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 РЕФЕРАТ 
Выпускная квалификационная работа по теме Мотивация и 
стимулирование персонала производственно-коммерческой  организации (на 
примере ООО «Мебельная компания Командор» содержит 92 страниц 
текстового документа,  5 приложения, 74 использованного источника, 18 
таблиц, 14  рисунков. 
МОТИВАЦИЯ, СТИМУЛИРОВАНИЕ ПЕРСОНАЛА, МЕТОДЫ 
ИССЛЕДОВАНИЯ МОТИВАЦИИ  ПЕРСОНАЛА, 
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ СИСТЕМЫ ТРУДОВОЙ МОТИВАЦИИ 
ПЕРСОНАЛА. 
Объект исследования -  персонал производственно-коммерческой  
организации ООО «Командор-Ритейл» (ООО «Мебельная компания 
Командор»). 
Цель работы состоит в теоретическом обосновании и разработке 
мероприятий по повышению трудовой мотивации и стимулированию 
персонала ООО «Командор-Ритейл» (ООО «Мебельная компания 
Командор»). 
Для достижения поставленной цели в работе решены следующие 
задачи: 
- исследовать теоретические основы мотивации и стимулирования 
работников в организации; 
-  рассмотреть основные методы мотивации и стимулирования 
трудовой деятельности персонала организации в современных условиях, а 
также методы исследования мотивации персонала; 
- дать  организационно-экономическую характеристику ООО 
«Мебельная компания Командор»; 
- провести анализ системы мотивации и стимулирования труда 
персонала ООО «Мебельная компания Командор»; 
-  разработать мероприятия по повышению мотивации персонала ООО  
«Мебельная компания Командор»; 
-  обосновать социально-экономическую эффективность разработанных 
мероприятий. 
В процессе исследования были изучены теоретические основы 
мотивации и стимулирования в системе управления персоналом организации, 
в том числе раскрыты основные методы, способы и формы  мотивации  
персонала производственно-коммерческой  организации 
Рассмотрена организационно-управленческая характеристика ООО  
«Мебельная компания Командор», проведен анализ  кадрового состава,  
трудовой мотивации персонала организации и существующей  системы 
трудовой мотивации персонала ООО  «Мебельная компания Командор». В 
результате исследования были разработаны мероприятия по повышению 
трудовой мотивации и стимулированию персонала ООО «Командор-Ритейл» 
и проведена оценка их эффективности. 
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ВВЕДЕНИЕ 
Стратегическими целями большинства компаний, выступающих на 
рынках товаров и услуг, являются активное развитие бизнеса, расширение 
зоны влияния, увеличение числа клиентов. За успехом, как и за неудачами 
компаний часто стоят конкретные действия сотрудников, а, значит, характер, 
мотивы, образование сотрудников во многом определяют стиль работы 
компании [7]. 
Успешность компании во многом определяется решениями и качеством 
выполнения обязанностей на различных уровнях ее управления. За 
поступками и принимаемыми решениями сотрудников стоят определенные 
мотивы, которые подлежат анализу, оценке и управлению. Таким образом, 
появляется необходимость в управлении мотивацией персонала компании. 
В большинстве случаев руководство компании обладает широким 
спектром инструментов воздействия на мотивацию сотрудников. Однако 
текущая практика управления персоналом показывает, что далеко не все 
российские компании способны оценить и использовать в работе столь 
эффективный инструмент управления, как мотивацию. 
Мотивация персонала является основным средством обеспечения 
оптимального использования ресурсов, мобилизации имеющегося кадрового 
потенциала. Основная цель процесса мотивации - это получение 
максимальной отдачи от использования имеющихся трудовых ресурсов, что 
позволяет повысить общую результативность и прибыльность деятельности 
предприятия. Особенностью управления персоналом при переходе к рынку 
является возрастающая роль личности работника. Для мотивации 
сотрудников компании сегодня используют как финансовые, так и 
нефинансовые методы вознаграждения [1]. 
Актуальность данной темы дипломный работы подтверждается тем, 
что  в ООО «Мебельная компания Командор» сотрудники имеют низкую 
мотивацию. Сложившаяся ситуация порождает проблемы в организации, 
такие как высокая текучесть кадров, высокая конфликтность, низкий уровень 
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исполнительской дисциплины, слабая связь результатов труда исполнителей 
и поощрения, халатное отношение к труду. Разработанные мероприятия для 
решения данных проблем, помогут организации стабильно функционировать, 
одновременно удовлетворять потребности персонала. 
Цель работы состоит в теоретическом обосновании и разработке 
мероприятий по повышению трудовой мотивации и стимулированию 
персонала ООО «Командор-Ритейл» (ООО «Мебельная компания 
Командор»). 
Объект исследования -  персонал производственно-коммерческой  
организации ООО «Командор-Ритейл» (ООО «Мебельная компания 
Командор»). 
Предмет исследования - мотивация  и стимулирование персонала 
производственно-коммерческой  организации. 
Для достижения поставленной цели в работе решены следующие 
задачи: 
1. исследовать теоретические основы мотивации и стимулирования 
работников в организации; 
2. рассмотреть основные методы мотивации и стимулирования 
трудовой деятельности персонала организации в современных условиях, а 
также методы исследования мотивации персонала; 
3 дать  организационно-экономическую характеристику ООО 
«Мебельная компания Командор»; 
4. провести анализ системы мотивации и стимулирования труда 
персонала ООО «Мебельная компания Командор»; 
5.  разработать мероприятия по повышению мотивации персонала 
ООО  «Мебельная компания Командор»; 
6. обосновать социально-экономическую эффективность 
разработанных мероприятий. 
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В процессе подготовки работы использовались труды как 
отечественных так и зарубежных специалистов. 
При написании работы использованы такие методы исследования как 
анализ научной (социально-экономической, психологической, 
управленческой) литературы по проблеме мотивации трудового поведения и 
поддержке управленческой деятельности, сравнительный анализ, 
включенное наблюдение за трудовым поведением персонала, в также 
анкетирование. 
Работа состоит из введения, трех глав, заключения и списка 
литературы. В заключении каждой главы приводятся выводы по 
проведенному исследованию.  
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1 Теоретические основы мотивации и стимулирования в системе 
управления персоналом производственно-коммерческой  организации 
1.1 Мотивация и стимулирование трудовой деятельности 
персонала организации 
 
Мотивация и стимулирование персонала являются важнейшим звеном 
системы управления  персоналом и должны  обеспечивать максимальную 
вовлеченность и готовность людей, работающих в организации, к решению 
стоящих перед ними задач, а также вносить вклад в  обеспечение 
постоянного повышения конкурентоспособности организации роста 
эффективности производительности труда,  высокой социальной 
эффективности функционирования коллектива. Эффективность 
использования человеческих ресурсов в организации зависит как от 
способности или потенциала сотрудников, так и от их желания работать, т.е. 
от уровня трудовой мотивации 
Место мотивации и стимулирования в общей системе управления 
персоналом показано в таблице 1. Стоит отметить, что эффективность 
функционирования подсистемы анализа и развития средств мотивации и 
стимулирования труда тесно связана с результатами работы таких подсистем, 
как подсистемы управления трудовыми отношениями, управления 
социального развития, условий труда, подсистема управления развитием 
персонала. 
Таблица 1 - Система управления персоналом организации [8] 
Подсистема Функции 
1.Правовое 
обеспечение СУП 
• решение правовых вопросов в трудовых отношениях 
• решение правовых вопросов в хозяйственной и 
производственной деятельности 
• согласование организационно-распределительных 
документов 
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Продолжение таблицы 1 
Подсистема Функции 
2. Планирования, 
прогнозирования и 
маркетинга 
персонала 
• разработка стратегии УП 
• разработка кадровой политики 
• анализ кадрового потенциала 
• анализ рынка труда 
• планирование и прогнозирование потребностей в 
персонале 
3. Подсистема 
управления 
наймом и учёта 
персонала 
 
• организация найма, увольнений, перемещений 
персонала 
• информационное обеспечение СУП 
• управление занятостью 
• организация профессиональной ориентации и 
рационального использования персонала 
4. Подсистема 
управления 
развитием 
персонала 
 
• обучение, переподготовка и повышение квалификации 
• введение в должность и адаптация новых работников 
• организация работы с кадровым резервом 
• реализация деловой карьеры и служебно-
профессионального продвижения 
• деловая оценка персонала 
5.Управление 
трудовыми 
отношениями 
 
• анализ и регулирование групповых и личностных 
взаимоотношений 
• анализ и регулирование отношений руководства 
• управление производственными конфликтами 
• социально-психологическая диагностика 
• соблюдение этических норм взаимоотношений 
• управление взаимодействием с профсоюзами 
6. Управления 
социального 
развития 
• организация общественного питания 
• управление жилищно-бытовым обслуживанием 
• развитие культуры и физического воспитания 
• организация социального страхования 
• обеспечение охраны здоровья и отдыха 
• управление соц.конфликтами и стрессами 
7.Подсистема 
анализа и развития 
средств мотивации 
и стимулирования 
труда 
 
• управление мотивацией труда 
• разработка систем оплаты труда 
• разработка и использование средств морального 
поощрения 
• разработка форм участия персонала в прибылях и 
капитале 
• создание корпоративного духа 
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Окончание таблицы 1 
Подсистема Функции 
8. Подсистема 
условий труда 
 
• соблюдение требований эргономики и 
психофизиологии труда 
• соблюдение требований технической эстетики 
• охрана труда, ТБ, охрана окружающей среды 
 
9.Подсистема 
информационного 
обеспечения 
 
• ведение учёта и статистики персонала 
• информационное и техническое обеспечения СУП 
• организация работы органов массовой информации 
организации 
• обеспечение персонала научно-технической 
информацией 
10.Подсистема 
развития 
организационной 
структуры 
управления 
 
• анализ сложившейся орг. структуры управления 
• проектирование и формирование новой орг.структуры 
управления 
• разработка штатного расписания 
• разработка и реализация рекомендаций по развитию 
стиля руководства и методов управления. 
 
 
В ходе исследования подсистемы мотивации и стимулирования труда 
необходимо рассмотреть основные определения. 
Глухов В.В., предлагает в своих работах следующее определение 
мотива. Мотив - это то, что вызывает определенные действия человека. 
Мотив находится “внутри” человека, имеет “персональный” характер, 
зависит от множества внешних и внутренних по отношению к человеку 
факторов, а также от действия других, возникающих параллельно с ним 
мотивов [48]. 
Мотивацию данный автор определяет  как функцию управления - 
процесс создания у членов организации внутреннего побуждения к 
действиям для достижения целей организации в соответствии с 
делегированными им обязанностями и сообразно с планом. 
Мотивация достижения - мотивация, связанная с присвоением новых 
благ, развитием потребностей [15]. 
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Для мотивации труда, для обеспечения необходимого уровня трудовой 
активности администрации предприятия необходимо: определить набор благ, 
который будет положен в основу мотивирования работников. Этот набор 
должен отражать все основные потребности и интересы человека. 
Стимул – внешнее воздействие на человека или группу людей, с целью 
побудить к какому-либо результату [49]. 
Важно понимать, что тогда как мотив – внутренняя побуждающая сила, 
стимул – всегда внешний побуждающий фактор. Все работники по-своему 
реагируют на одни и те же стимулы, в зависимости от своих интересов, 
возможностей, ожиданий, целей, мотивов. Эффект от воздействия стимула 
будет тем выше, чем больше он соответствует внутренним мотивам 
работника. 
Мотивирование труда включает и стимулирование, т. е. создание 
условий, при которых работник может удовлетворить свои потребности, 
достигнув заранее установленных показателей.  
Стимулирование труда - это, прежде всего, внешнее побуждение, 
элемент трудовой ситуации, влияющий на поведение человека в сфере труда, 
материальная оболочка мотивации работников [50]. Вместе с тем оно несет в 
себе нематериальную нагрузку, позволяющую работнику реализовать себя 
как личность и работника одновременно. Собственно, стимулирование 
является средством, с помощью которого можно вызвать у сотрудников 
мотивацию к эффективной работе. Мотивация и стимулирование персонала 
оказывают значительное влияние на развитие у работников таких важных 
характеристик их трудовой деятельности, как качество работы, 
результативность, старание, усердие, настойчивость, добросовестность и т.д.. 
Важнейшая задача мотивации как функции управления – увязать 
личные цели работника с целями организации, непосредственным 
выразителем которых является его прямой руководитель. Наглядно 
информация представлена на рисунке 1. 
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Рисунок 1 - Проблема увязывания целей субъекта и объекта управления 
Это предполагает включение каждого работника в канву интересов 
предприятия не непосредственно, а через ролевые представления и цели 
своего начальника [11].  
Разумеется, у любого руководителя помимо ролевых интересов есть и 
свои личные, равно как и у подчиненного есть ролевые цели, обязательство 
достижения которых он принимал на себя, поступал на работу в 
организацию. Но в ситуации организации конкретной деятельности ролевые 
цели руководителя и личные цели подчиненного часто входят в 
противоречие. Этот конфликт и должен быть разрешен руководителем 
средствами мотивации.  
В мировой теории известно множество моделей мотивации, из которых 
можно выделить ряд наиболее распространенных: 
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1. По Адаму Смиту, проводившему исследования в начале века на 
английских предприятиях, человек всегда будет стремиться улучшить свое 
экономическое положение. 
2. По Лоуренсу и Лоршу, люди стремятся репродуцировать то 
поведение, которое уже приводило к ожидаемому результату. 
3. По Маслоу, человек стремится удовлетворять потребности в 
строгой иерархической последовательности: физиологические, безопасности 
и защищенности, социальные, уважения, самовыражения. 
4. По МакКеланду, потребности имеют три основных составляющих: 
власть, успех и причастность. 
5. По Вруму, мотивация складывается из ожиданий результата, 
вознаграждения, ценности последнего. 
6. "Теория справедливости" говорит о соотнесении человеком 
полученного вознаграждения с затраченными усилиями и вознаграждением 
работника, выполняющего аналогичные функции. 
Любая модель (кроме устаревшей смитовской) оперирует 
субъективными факторами - ожидания, удовлетворения потребностей, и т.д., 
- не поддающимися прямому воздействию. 
Кроме того, необходимо принимать во внимание типы работников с 
точки зрения мотивации: 
 "Инструментально- мотивированный" работник ориентирован на 
"голый" заработок, желательно наличными и незамедлительно. Он противник 
других форм поощрения, индифферентен к форме собственности и 
работодателю. Профессионально мотивированный работник считает 
важнейшим условием деятельности реализацию своих профессиональных 
способностей, знаний и возможностей. Его волнуют содержание труда и 
характер работы, для него типично развитое профессиональное достоинство. 
"Патриот" (социалистическая мотивация) характеризуется тем, что 
основа его мотивации к труду - высокие идейные и человеческие ценности: 
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построение социалистического общества, достижение равенства, социальной 
гармонии и т. д. 
"Хозяйская" мотивация основана на достижении и приумножении 
собственности, богатства, материальных благ и т. п. Для такого работника 
чаще всего не нужна внешняя мотивация, ему достаточно внутренней идеи 
постоянного увеличения материальных благ. Потребности таких работников 
практически не ограничены. 
Люмпенизированный работник предпочитает уравнительное 
распределение материальных благ. Его постоянно преследует чувство 
зависти и неудовлетворенности порядком распределения благ в обществе, но 
он не любит ответственности, индивидуальных форм труда и 
распределения[11]. 
С точки зрения эффективного управления необходимо рассмотреть 
изменяемые составляющие мотивации в порядке убывания их значимости: 
1. Личные качества и система ценностей сотрудника. Как 
показывает практика, этим фактором можно управлять на этапе подбора 
кадров. Изменить человека, повлиять на его внутренние мотивы очень 
сложно, однако можно и нужно подбирать людей с изначально приемлемыми 
характеристиками. 
2. Материальное стимулирование. Зарплата как главный мотив 
актуальна не только на нижнем уровне иерархии предприятия 
(физиологические потребности, по Маслоу), но и среди высшего 
руководства, где как будто должны превалировать соображения статуса или 
самореализации. Большое значение имеет структура вознаграждения, а также 
периодичность проплат, которая на российских предприятиях варьируется от 
еженедельной до раза в квартал. 
3. Отношение руководителя к персоналу. Установки руководителя 
"сотрудники-подчиненные (друзья, коллеги, специалисты)" во многом 
определяют отношения работников к компании. 
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4. Содержание работы. В первую очередь, необходимо отметить 
прямую зависимость мотивации от субъективной оценки исполнителями 
"правильности" задания. Как показывает практика, в бюрократизированных, 
в худшем смысле этого слова, организациях с чрезвычайным трудом, путем 
долгих согласований реализуются бесполезные проекты, спущенные 
"сверху". И, в то же время, легко выполняются "необязательные" работы, 
полезные предприятию, по мнению персонала. Повышение мотивации для 
конкретного дела, таким образом, возможно через информирование 
исполнителей, доведение до них всех резонов задания. 
5. Контроль. Отсутствие контроля и чрезмерный контроль в равной 
мере снижают мотивацию. Первый случай еще может быть скомпенсирован 
личными свойствами сотрудника (для профессионалов качественное 
выполнение задачи - единственный способ выполнения); во втором, 
достаточный стимул к работе имеют лишь исполнители, но не организаторы. 
(Т.е. здесь лучше "пережать" на низовом уровне, но "недожать" на 
руководящем). 
6. Корпоративная культура. Это понятие, включающее процедуры, 
ритуалы, правила и традиции внутрифирменного поведения, достаточно 
аморфно. Если сузить его до порядка распределения привилегий между 
сотрудниками различных рангов.. 
7. Компенсационный пакет. Компенсационный пакет или система 
материальных вознаграждений, которые используются в организации, 
складывается из денежного вознаграждения или системы оплаты труда и из 
социальных льгот (бенефитов) — комплекса дополнительных благ 
предоставляемых организацией, как в законодательном, так и в добровольно 
порядке и имеющем обычно натуральную форму.  Наглядно структура 
компетентностного пакета представлена на рисунке 2. 
 Рисунок 2 - Структура компенсационного пакета организации
 
Денежное вознаграждение сотрудника может формироваться в 
соответствии с определенной формой оплаты  труда, которая  
соотношение между затратами рабочего времени, производительностью 
труда работников и величиной их заработка.  
способ исчисления 
работникам организации в соответствии с пр
труда или по результатам труда.
сдельная и повременная формы заработной платы. Содержание каждой из 
них зависит от многих конкретных условий производства: технической 
оснащенности, характер
изменение результатов производства и др.
Таким образом, организации могут устанавливать следующие системы 
оплаты труда: 
- повременная (тарифная);
-сдельная; 
- бестарифная; 
- система плавающих окладов;
- система выплат на комиссионной основе.
Социальные льготы рассматриваются как вознаграждения, не 
связанные с количеством и качеством труда, вознаграждения, которые 
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 Традиционно в организациях используются 
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получают сотрудники за факт работы в данной организации или на данном 
предприятии. К ним относятся медицинская страховка, оплата отпусков, 
бесплатные обеды, компенсация транспортных расходов и прочие 
социальные выплаты, определенные законодательством или присущие 
только данной организации. 
8. Характеристики предприятия. Значимыми для персонала являются: 
динамика предприятия (развивающееся, растущее или застойное), его размер 
и статус (крупное, престижное или небольшое, неизвестное), оборудование 
офиса [7]. 
Таким образом, было выявлено, что мотивация - это процесс создания у 
членов организации внутреннего побуждения к действиям для достижения 
целей организации в соответствии с делегированными им обязанностями и 
сообразно с планом. В теории существует множество теорий мотиваций, 
каждая из которых имеет свои особенности, С точки зрения эффективного 
управления ученые выделяют  изменяемые составляющие мотивации, такие 
как личные качества и система ценностей сотрудника, материальное 
стимулирование, отношение руководителя к персоналу, содержание работы, 
контроль, корпоративная культура  и компенсационный пакет. Данные 
составляющие могут быть применимы как комплексно, так и отдельно в 
зависимости от ситуации в организации. 
 
1.2 Основные методы, способы и формы  мотивации  персонала 
производственно-коммерческой  организации 
В современной литературе выделяются методы, способы и формы 
мотивации персонал. М.А. Смирнова дает следующее определение метода. 
Метод – это способ достижения какой-либо цели. Методы мотивации 
нацелены на стимулирование такого поведения у персонала, которое 
отвечает потребностям бизнеса.[14]. 
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Методы мотивации (иначе способы мотивации) достаточно 
многочисленны, их можно условно объединить в группы:  
- диагностические (и оценивают мотивацию конкретного сотрудника, и 
дают инструмент, как мотивировать, например, составление и периодический 
пересмотр карты мотиваторов);  
- организационные (создают систему стимулов в организации, 
например, разработка и внедрение системы грейдов, проведение социальной 
политики по поддержанию наиболее уязвимых (социально-незащищенных) 
категорий работников и др.);  
- индивидуальные (направленные на мотивацию конкретных, узких 
групп сотрудников со сходными мотивами и потребностями, например, 
индивидуальные вознаграждения и другое) [16] 
Также специалисты выделяют разные способы мотивации персонала: 
продвижение по карьерной лестнице; гибкий график, скользящий обеденный 
перерыв; учет мнений работников при планировании их отпусков; ротация 
кадров; выделенное место для парковки личного автомобиля; приоритетное 
оснащение рабочего места новым оборудованием; публичная благодарность 
по результатам работы; возможность участвовать в конкурсах 
профессионального мастерства с призами; публикация статей, фотографий 
лучших сотрудников в корпоративных буклетах, газетах; совместных 
корпоративы и другое. Формы мотивации персонала [24]. 
К методам  трудовой мотивации также относятся стимулы в четырех 
основных формах — принуждение, материальное поощрение, моральное 
поощрение и самоутверждение.  
К средствам оперативной мотивации может быть сведено к трем 
группам — поощрению, принуждению и прямой мотивации. Работнику 
можно посулить какой-либо стимул, ему можно пригрозить наказанием и его 
можно сделать принципиальным сторонником дела, убедив в его 
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необходимости, внушив ему эту необходимость, вдохновив его содержанием 
или величием задач[51].  
Первые две группы — поощрение и принуждение — объединяют 
приемы в некотором смысле искусственного соединения целей объекта и 
субъекта управления с помощью внешних по отношению к деятельности 
обстоятельств (предметов, явлений), т.е. действительного увязывания целей 
так, как связывают между собой шнуром две разные вещи. В третьей группе 
используются такие средства, которые цели организации (руководителя) 
делают непосредственно личными целями работника. Цель организации 
становится целью подчиненного, прямо переходит от организации к 
человеку, присваивается им. Поэтому данная группа названа прямой 
мотивацией. Психологические механизмы такой передачи — убеждение, 
внушение, психологическое заражение, подражание.  
Действие стимулирования основано на использовании потребности  
человека в улучшении удовлетворения его потребностей, действие 
принуждения - на такой же кардинальной потребности не допустить 
ухудшения удовлетворения своих потребностей. Цель начальника  состоит в 
том, чтобы был выполнен определенный объем работ, в то время как цель 
подчиненного - избежать наказания. Как видим, цели субъекта и объекта 
управления здесь принципиально расходятся. Они лишь определенным 
образом увязаны. 
Способы увязывания целей субъекта и объекта управления 
представлены на рисунке 3. 
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Рисунок 3 -. Способы увязывания целей субъекта и объекта управления 
  
Для того чтобы достичь своей цели, объект управления должен 
выполнить выставляемое ему субъектом управления условие (выполнить 
определенную работу), которое в такой ситуации выступает как препятствие 
к удовлетворению его потребностей. И он склонен относиться к этому 
условию (работе), как относятся к любому препятствию — в лучшем случае с 
досадой.  
Различия между стимулированием, принуждением и прямой 
мотивацией, состоящие в способах соединения целей субъекта и объекта 
управления, имеют принципиальное значение для оценки их как средств 
мотивации[15].  
Оценивая приемлемость и результативность различных методов и 
способов мотивации, необходимо себе четко представлять, в чем состоит 
результат мотивирующего воздействия руководителя на подчиненного. 
Наиболее важным для управленца является «технологический» результат 
управления — достигнута поставленная цель или нет, а если достигнута, то в 
какой мере? Оказывая воздействие на подчиненного, руководитель 
осуществляет определенные изменения в личности человека и некоторым 
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образом влияет на систему социальных отношений в своем окружении. Это, 
так сказать, побочный результат воздействия.  
Социальные результаты мотивационного воздействия - это, 
соответственно, направление и степень изменений, которые производит оно в 
социальных отношениях человека. Изменения в социальных отношениях 
опосредуются, конечно, реакцией подчиненного на действия начальника, но 
связаны не с изменением их психологических характеристик, а с изменением 
системы ценностей, т.е. действуют через социологию личности. Человек 
может разочароваться в начальнике или, наоборот, восхититься им и 
изменить свое отношение к начальству вообще, к предприятию, его 
работникам; может невзлюбить свой труд или, напротив, стать его 
энтузиастом и т.п.  
Кардинален сам факт, что измененный в результате мотивационных 
воздействий руководителя человек возвращается в общество, в том числе и 
на то же самое предприятие, и теперь уже надо будет иметь дело с ним 
измененным [14].  
Таким образом, путем воздействия на подчиненных руководитель 
производит не только определенную профильную предприятию продукцию 
или услугу, но и постоянно производит продукты иного рода —-
психологические и социальные. Он производит определенные человеческие 
качества и определенный тип социальных отношений. В этом состоит его 
гражданская ответственность перед обществом, а также и перед своим 
предприятием. К сожалению, многие руководители не обращают на этот 
факт никакого внимания и своими действиями ухудшают доверенный им 
человеческий материал.  
Итак, подходя к оценке методов, способов и отдельных приемов 
мотивации, следует учитывать их определенные достоинства и недостатки, 
которые могут быть связаны с производственным, психологическим и 
социальным эффектом.  
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Помимо оперативной мотивации, используя стимулирование, прямую 
мотивацию и принуждение, высокий уровень мотивированности 
подчиненных в труде можно обеспечить и путем создания 
благоприятствующих этому организации и условий труда. Это могут быть 
подбор подходящей подчиненному работы, повышение ее разнообразия, 
повышение самостоятельности в выборе способов ее выполнения, 
повышение квалификации, улучшение общего трудового настроя в 
коллективе и т.д. Все это, как правило, не относится к оперативным мерам 
мотивации, требует значительных затрат времени и средств, но в исполнении 
дальновидных менеджеров может дать высокий мотивационный эффект.  
Каждодневное повторение оперативных мотивационных актов 
руководителей в отношении своих подчиненных складывается в некоторое 
единое целое, которое, накапливаясь, формирует неповторимый 
мотивационный климат организации как долговременный фактор, 
формирующий ее организационную культуру. Поэтому между оперативной и 
долговременной мотивацией нет противоположности. Однако, кроме того, в 
любой организации осуществляются управленческие действия, которые 
выполняют функцию непосредственного регулирования долговременной 
мотивации [19].  
К средствам долговременной мотивации помимо соответствующего 
проектирования и перепроектирования работ относятся в области прямой 
мотивации идеологические установки, принятые в организации и 
отраженные в соответствующих документах (декларации ценностей, 
этические кодексы, кредо, формулировки миссии организации, 
стратегические планы развития, идеальные образы, видение, типичные 
лозунги, призывы, слоганы, символика организации, тексты гимнов, клятв и 
т. п.), неформализованные элементы организационной культуры — нормы, 
обычаи, традиции, процедуры, корпоративные истории, мифы и др. В сфере 
стимулирования средствами долговременной мотивации являются принципы 
и правила оплаты и премирования труда, морального стимулирования, 
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формирования, так называемого социального пакета, изложенные в 
соответствующих положениях, принципы управления карьерой, 
профессиональным продвижением работников и др. Принудительную 
мотивацию в долговременном плане регулируют различные правила 
внутреннего распорядка, штрафные системы, инструкции, регламенты, 
правила техники безопасности, приказы, постановления, распоряжения, 
обязательные для исполнения решения, другие нормативные акты.  
Несомненным достоинством долговременной мотивации является то, 
что наличие ее в значительной мере снимает необходимость в осуществлении 
оперативной мотивации. Люди оказываются мотивированными организацией 
и самим ходом трудового процесса, а значит, там, где хорошо организована 
долговременная мотивация, практически нет необходимости в специальном 
осуществлении мер оперативной мотивации. Здесь, быть может, требуется 
лишь хорошее текущее информирование персонала о состоянии дел.  
Наиболее эффективным методом мотивации по совокупности 
последствий для производства, личности и общества является, разумеется, 
прямая мотивация. Однако она предъявляет наиболее высокие требования к 
личности и навыкам руководителей, которые в большинстве своем не 
соответствуют современному их уровню. Отметим также, что в отношении 
не всех подчиненных и не во всех управленческих ситуациях прямая 
мотивация оказывается эффективной. Где-то более эффективно крупное 
материальное поощрение, а где-то, возможно, необходимо элементарное 
принуждение[34].  
Наиболее неблагоприятные психологические, социальные, а часто и 
управленческие последствия имеет применение системы угроз и санкций. 
Однако в родном отечестве принуждение в командно-административном 
варианте традиционно является ведущим способом мотивации труда. По-
видимому, оно соответствует ментальности современного массового 
руководителя в России, а может быть, также и деловым качествам рядового 
работника, воспитанного принудительными методами предыдущими 
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поколениями отечественных родителей, педагогов и руководителей. 
Стимулирование может давать совокупные результаты от высоких до очень 
низких в зависимости от того, в каких формах и в каких ситуациях оно 
используется. Тем не менее, сегодня это, безусловно, самый действенный 
метод обеспечения производственных результатов в нашей стране .  
В настоящее время общепризнанно, что поведение, мысли, эмоции и 
намерения человека зависят не от объективной реальности, а от ее 
субъективной интерпретации на основе имеющихся у индивидуума 
установок. Поэтому необходимо понять, как люди воспринимают 
окружающий мир и как это влияет на их мотивацию. Трудовое поведение 
определяется прогнозом будущего, а прогноз будущего - интерпретацией 
имеющейся у работника информации на основе имеющихся установок. 
Учитывая, что последние у каждого человека сугубо индивидуальны и 
формируются на основе прежнего жизненного опыта, ценностей и 
убеждений, понятны трудности практического применения . Согласно теории 
А. Маслоу, основой мотивации являются потребности человека – от низших 
физиологических до высших потребностей в уважении, самоуважении, 
признании и самоактуализации. Работники ожидают, что их потребности 
будут удовлетворены при определенном трудовом поведении. Причем 
мотивация будет более сильной, если потребности субъективно 
воспринимаются как, крайне ценные и актуальные[19]. 
Традиционными методами воздействия на подчиненных являются 
принуждение и вознаграждение. Особое место занимает материальное 
стимулирование, носящее не только экономический, но и социально-
психологический характер. Однако в настоящее время все сложнее 
эффективно использовать в трудовых отношениях принуждение и даже 
материальное вознаграждение. В этих условиях возрастает значение 
социально-психологических методов мотивации. Конечной целью их 
применения является изменение имеющихся или формирование новых 
установок  человека и изменение трудового поведения работников. 
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Установка - это устойчивая предрасположенность к определенной оценке, 
схеме мышления и поведения, основанная на эмоциях, интенциях 
(намерениях) и предшествующем поведении, способная, в свою очередь, 
влиять на познавательные процессы, эмоции, формирование интенций и 
будущее поведение.  
Как известно, трудовое поведение людей определяется сложным 
взаимодействием внутренних (диспозиционных) и внешних (ситуационных) 
факторов. Причем действие последних часто недооценивается. Причины 
поведения человека ищут, как правило, в его личностных чертах, пренебрегая 
влиянием социальной ситуации. Однако именно ситуация и ее субъективная 
интерпретация являются наиболее важными факторами, определяющими 
поведение и эмоциональное состояние человека. Поэтому формирование 
оптимальной среды трудовой деятельности и соответствующего морально-
психологического климата является важнейшей задачей руководителей 
учреждений[20] . 
Элементы установочной системы человека (поведение, эмоции)  
оказывают постоянное влияние друг на друга.  
Например, новое знание может привести к изменению поведения или 
эмоционального состояния человека. Вместе с тем установки представляют 
собой, как правило, достаточно стройную и упорядоченную систему. 
Несоответствие их друг другу может привести к когнитивному диссонансу, 
проявляющемуся в психологическом дискомфорте и являющемуся 
важнейшим мотивирующим фактором мышления и поведения индивидуума.  
Специалисты утверждают, что если вы хотите изменить трудовое 
поведение людей, то чем сильнее вы их принуждаете или поощряете, тем 
больше у вас шансов получить желаемый результат. Однако, если ваша 
конечная цель в том, чтобы у людей изменилась установка по отношению к 
труду, то чем меньше стимулов вам потребуется для мотивации работника, 
тем лучше. Чем слабее побудительные факторы, тем сильнее изменится 
личная установка в сторону соответствия поведению, на которое человек 
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согласился под влиянием этих факторов. Человек начинает думать, что 
решение он принял сам. Поэтому стимул должен быть достаточно сильным, 
чтобы оказать влияние на поведение, и довольно слабым, чтобы работники 
считали, что они свободны в выборе своего поведения[13]. 
Если члены коллектива применяют ограниченное количество навыков, 
то необходимо искать способ стимулировать потребность к его увеличению. 
Однако не всегда сотрудники встретят с энтузиазмом увеличение 
разнообразия. Так, монотонная работа позволяет работникам разговаривать в 
процессе ее выполнения, но стоит внести элемент разнообразия, разговоры 
станут затруднительными, в то же время не будет никаких компенсаций со 
стороны самой работы. 
Работникам так же необходимо дать ощущение признания 
используемых ими навыков. То есть нужно стремиться уделять внимание 
сотрудникам с целью публично объявить об исключительной ценности 
данного навыка у работника. Такой подход, как правило, стимулирует 
работника на усовершенствование навыков, расширение диапазона его 
способностей. 
Как уже отмечалось, работники испытывают большее удовлетворение 
от работы, которая имеет некоторый видимый результат. Повышение 
целостности задания может быть достигнуто за счет добавления связанных с 
ним задач. Это, как правило, какие-то подготовительные или 
заключительные операции, которые выполняются разными людьми. 
Даже процесс контроля за качеством работы значительно повышает 
целостность. Необходимо также иметь в виду то, что добавление рабочих 
операций более низкого уровня, которые не делают работу более целостной, 
обычно снижают уровень мотивации и вызывают чувство неприязни со 
стороны работников. 
При возникновении трудностей с обеспечением «содержания» работы 
лучше данную операцию автоматизировать. Однако даже здесь возможно 
внесение некоторых изменений. Так, работе по производству идентичных 
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деталей можно придать целостность, если детали укладывать в коробку, а 
затем коробку уносить к месту назначения. Работник делается ответственным 
за подготовку сырья. 
Объединение нескольких операций в одну законченную работу 
улучшит многие показатели работы - от временных до стимуляционных. 
Однако важно вовремя остановиться и не поручить всю работу одному 
исполнителю. 
Если работник знает, как конкретно будут использованы результаты 
его труда, он начинает ощущать важность собственной работы, что 
стимулирует его к скорейшему выполнению работы при хорошем ее 
качестве. 
Работник всегда хочет знать, зачем он делает ту или иную работу. Даже 
если его просят собрать данные для отчета, ему хочется знать, какую цель 
преследует этот отчет. Поэтому при формулировке абсолютно любого 
задания необходимо упомянуть о целях, о том, что реально будет зависеть от 
скорости и качества выполнения данной работы, как эта работа «вливается» в 
работу организации в целом. После выполнения работы исполнитель будет 
ждать результата. 
Работа руководителя состоит из решения задач разного уровня 
важности. Передача некоторых управленческих функций низкого уровня 
подчиненным несет двойной эффект - концентрация усилий руководителя на 
решении проблем более высокого уровня и одновременно положительное 
влияние на мотивацию работников[11].  
Передача права принятия решений низкого уровня подчиненным 
может рассматриваться как благо при условии, что они обучены и правильно 
понимают все особенности работы, в том числе, где получить необходимую 
информацию и в какой момент принять решение. 
При условии знания подчиненными всех требований и инструкций, 
действующих в организации, руководитель может предоставить им 
возможность самостоятельной постановки целей своей работы. Даже если 
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они частично участвуют в процессе принятия таких решений, гораздо больше 
вероятность того, что они будут чувствовать ответственность за работу и 
испытывать гордость при успешном ее завершении. Реально это реализуется 
с помощью системы квалифицированных собеседований. В ходе таких 
собеседований необходимо предотвратить ситуацию, когда подчиненный 
ставит перед собой нереальные цели, которые заведомо не могут быть 
реализованы по каким-либо причинам, зависящим, в том числе и от текущего 
состояния дел фирмы. 
Инструменты, материалы и оборудование, а также методы их 
использования образуют еще одну область, где можно увеличить 
самостоятельность. Очень часто работники не имеют права отказываться 
даже от некачественных материалов. Нетрудно предположить, к чему это 
может привести в случае, если дальше по ходу технологического процесса 
предусмотрен контроль качества. Ведь обязанность контролеров - 
предъявлять жалобы тем, чьи компоненты не соответствуют стандарту. 
В случае, когда руководитель определяет, как и каким оборудованием 
пользоваться работникам, он не сможет учесть индивидуальные особенности 
каждого работника. Испытывая даже незначительные неудобства и в то же 
время лишенные свободы выбора, работники вскоре потеряют мотивацию к 
выполнению работы. В идеале они также должны отвечать за обслуживание 
и ремонт используемого ими оборудования. 
Время является чрезвычайно важным фактором во всех видах работы. 
Если человек не имеет достаточно времени для качественного выполнения 
работы, он будет считать, что на нее не стоит тратить усилий. Поручение 
работы заранее предоставляет работникам значительную автономию в 
выборе времени работы. У него появляется возможность расстановки 
приоритетов, планирования работу с учетом своих наклонностей, отсюда - 
получение большого удовлетворения[16]. 
Темп выполнения работы также оказывает существенное влияние на 
мотивацию. Поэтому руководитель должен стремиться к снижению 
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монотонности процессов, предоставляя работникам свободу в выборе темпа. 
Если же это не возможно и темп всецело задается машиной, необходимо 
ввести систему буферных накопителей. 
Обратная связь бывает внутренней, то есть идущей от самой работы, и 
внешней - в случае, когда потребитель результатов работы отзывается об их 
качестве, а также в случае публичной похвалы. 
Внутренняя обратная связь является более надежной, так как действует 
непосредственно на работника во время выполнения задания. Верный способ 
стимулирования этой связи - постановка четких и конкретных целей, не 
указывая при этом путь их достижения. Другой способ - введение в процесс 
изготовления проверок на качество. Это позволит работнику немедленно 
исправлять недостатки и соответственно корректировать процесс 
выполнения работы, приближая его к максимально эффективному. А значит, 
в результате подобные сбои в будущем уже не повторятся. 
Очень часто бывает ситуация исключительно негативной обратной 
связи, то есть когда работники узнают только о недостатках своей работы. 
Таким образом, они лишаются вознаграждения за хорошую работу. С другой 
стороны известно, что люди почти не реагируют на критическую обратную 
связь. Работник не воспримет отрицательные оценки более чем по двум-трем 
параметрам. Однако если руководитель чередует положительную и 
отрицательную критику, то информация о неудачах будет воспринята полнее. 
Другая крайность - когда начальник не способен критиковать своих 
подчиненных. В этом случае неудачи как бы фиксируются и работник не 
получает возможность исправлять свои ошибки, а часто даже не знает, нужно 
ли это делать[21]. 
Часто люди сопротивляются введению обратной связи, так как не были 
к этому подготовлены, не знают, как ее обеспечить. Для эффективности 
внешней обратной связи необходимо, чтобы она была правдивой, точной, 
подробной, осуществлялась незамедлительно. Сообщение о плохом 
выполнении работы только демотивирует работника. Если же указать, что 
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именно было сделано неправильно, почему это случилось, как исправить 
ситуацию, и при этом не забыть затронуть положительные аспекты работы, 
эффективность такой обратной связи, несомненно, возрастет. Она может 
быть еще выше, если работник выяснит эти вопросы сам. 
Таким образом, для эффективной мотивации работников необходимо 
определить их установки и потребности в порядке значимости и обеспечить 
возможность их удовлетворения в процессе трудовой деятельности. При этом 
следует учитывать, что истинные мотивы поведения человека достаточно 
сложны и не всегда доступны для понимания, в т.ч. и для самого 
индивидуума. 
Руководители должны постоянно обдумывать возможные способы 
улучшения работы и мотивации людей, работающих с ними. Немаловажную 
роль здесь играет то, что даже не самые эффективные, а иногда и просто 
показательные проекты привлекают всеобщее внимание  вовлеченных в 
проект служащих[10]. 
Мотивация может осуществляться в разных формах. Формы мотивации 
– это внешняя организация процесса по применению способов 
стимулирования. Как правило, когда упоминаются формы мотивации 
персонала, речь идет о денежной (прямой) и неденежной (косвенной) 
материальной мотивации [13]. Подробнее формы мотивации трудовой 
деятельности раскрыты в таблице 2. 
Таблица 2 - Формы мотивации трудовой деятельности персонала  
№ 
п/п 
Форма  Основное содержание  
1 2 3 
Материальные денежные 
1 Заработная плата 
(номинальная) 
 Для разрешения проблем соответствия эффективности деятельности сотрудника 
и размера получаемой им зарплаты используется система "Pay for Performance" - "плата за 
исполнение" (далее, для удобства - PFP). Под PFP понимается применение любых 
способов оплаты труда, при которых вознаграждение, получаемое работником, зависит от 
индивидуальных и  групповых различий в выполнении деятельности. 
Оплата труда наемного работника, включающая основную (сдельную, повременную, 
окладную) и дополнительную (премии, надбавки за профмастерство, доплаты за условия 
труда, совместительство, за работу в ночное время, подросткам, кормящим матерям, за 
работу в праздничные и воскресные дни, за сверхурочную работу, за руководство 
бригадой, оплата или компенсация за отпуск и т.д.) заработную плату 
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Продолжение таблицы 2 
№ 
п/п 
Форма  Основное содержание  
2 Заработная плата 
(реальная) 
Обеспечение реальной заработной платы путем: 
1) повышения тарифных ставок в соответствии с устанавливаемым 
государством минимумом; 
2) введения компенсационных выплат; 
3) индексации заработной платы в соответствии с инфляцией 
3 Бонусы Разовые выплаты из прибыли предприятия (вознаграждение, 
премия, добавочное вознаграждение). За рубежом это - годовой, 
полугодовой, рождественский, новогодний бонусы, связанные, как 
правило, со стажем работы и размером получаемой зарплаты. 
Различают следующие виды бонусов: за отсутствие прогулов, 
экспортный, за заслуги, за выслугу лет, целевой 
 Денежные выплаты за 
выполнение 
поставленных целей. 
Это наиболее распространенный тип PFP-планов (по некоторым данным, 
вознаграждения такого рода использует 61% компаний, применяющих 
PFP). Такие выплаты (было бы адекватно называть их премиями) в целом 
осуществляются при соответствии работника некоторым заранее 
установленным критериям. Среди них могут быть экономические 
показатели, показатели качества, оценка сотрудника другими лицами. 
Каждая компания устанавливает собственные цели такого рода. 
 Акции и опционы на 
их  покупку. 
При такой схеме формально сотрудник никаких выплат в форме "живых" 
денег не получает. Вместо этого совет директоров компании принимает 
решение о безвозмездном предоставлении сотруднику в собственность 
определенного числа акций, либо просто о предоставлении ему права 
приобрести пакет акций оговоренного размера. 
 
 Комиссионные. Самая простая и одновременно самая старая PFP-схема. Суть ее в 
том, что сотрудник (прежде всего это относится к агентам по 
продаже) получает определенный процент от сумм, которые ему 
платят клиенты при покупке у него товаров. Комиссионные могут 
использоваться как в сочетании с базовым окладом, так и 
независимо от него, полностью составляя заработную плату 
сотрудника. Хотя комиссионные и являются наиболее "прямой" 
PFP-схемой, пик их популярности, безусловно, остался в прошлом. 
 
4 Участие в прибылях Выплаты через участие в прибылях - это не разовый бонус. 
Устанавливается доля прибыли, из которой формируется 
поощрительный фонд. Распространяется на категории персонала, 
способные реально воздействовать на прибыль (чаще всего это 
управленческие кадры). Доля этой части прибыли коррелирует с 
рангом руководителя в иерархии и определяется в процентах к его 
базовой зарплате 
5 Участие в 
акционерном 
капитале 
Покупка акций предприятия (АО) и получение дивидендов: покупка 
акций по льготным ценам, безвозмездное получение акций 
6 Планы 
дополнительных 
выплат 
Планы связаны чаще всего с работниками сбытовых организаций и 
стимулируют поиск новых рынков сбыта: подарки фирмы, 
субсидирование деловых расходов, покрытие личных расходов, 
косвенно связанных с работой (деловых командировок не только 
работника, но и супруга или друга в поездке). Это косвенные 
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расходы, не облагаемые налогом и поэтому более привлекательные 
Материальные не денежные 
7 Оплата 
транспортных 
расходов или 
обслуживание 
собственным 
транспортом 
Выделение средств на: 
1) оплату транспортных расходов; 
2) приобретение транспорта с: 
а) полным обслуживанием (транспорт с водителем); 
б) частичным обслуживанием лицам, связанным с частыми 
разъездами, руководящему персоналу 
8 Сберегательные 
фонды 
Организация сберегательных фондов для работников предприятия с 
выплатой процентов не ниже установленных в Сбербанке РФ. 
Льготные режимы накопления средств 
9 Организация 
питания 
Выделение средств на: 
1) организацию питания на предприятии; 
2) выплату субсидий на питание 
10 Продажа товаров, 
выпускаемых 
предприятием 
Выделение средств на скидку при продаже этих товаров 
11 Стипендиальные 
программы 
Выделение средств на образование (покрытие расходов на 
образование на стороне) 
12 Программы 
обучения 
Покрытие расходов на организацию обучения (переобучения) 
13 Программы 
медицинского 
обслуживания 
Организация медицинского обслуживания или заключение 
договоров с медицинскими учреждениями. Выделение средств на 
эти цели 
14 Консультационные 
службы 
Организация консультационных служб или заключение договоров с 
таковыми. Выделение средств на эти цели 
15 Программы 
жилищного 
строительства 
Выделение средств на собственное строительство жилья или 
строительство на паевых условиях 
16 Программы, 
связанные с 
воспитанием и 
обучением детей 
Выделение средств на организацию дошкольного и школьного 
воспитания и образования детей и внуков сотрудников фирмы, 
привилегированные стипендии 
17 Гибкие социальные 
выплаты 
Организации устанавливают определенную сумму на 
«приобретение» необходимых льгот и услуг. Работник в пределах 
установленной суммы имеет право самостоятельного выбора льгот 
и услуг 
18 Страхование жизни Страхование жизни работника (за символическое отчисление), 
членов его семьи за счет средств компании. За счет средств, 
удерживаемых из доходов работника, при несчастном случае 
выплачивается сумма, равная годовому доходу работника, при 
несчастном случае, связанном со смертельным исходом, 
выплачиваемая сумма удваивается 
19 Программы выплат 
по временной 
нетрудоспособности 
За счет средств компании и за счет средств, удерживаемых из 
доходов работника 
20 Медицинское 
страхование 
Как самих работников, так и членов их семей 
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Продолжение таблицы 2 
21 Льготы и 
компенсации, не 
связанные с 
результатами 
(стандартного 
характера) 
Выплаты, формально не связанные с достижением определенных 
результатов (компенсации перехода на службу из других компаний 
расходов, связанных с переездом, продажей, покупкой квартир, 
недвижимости, трудоустройство жены (мужа) и т.д., премии и 
другие выплаты в связи с уходом на пенсию или увольнением). 
Указанные выплаты, получившие за рубежом название «золотые 
парашюты», предназначены для высших управляющих, обычно 
включают дополнительный оклад, премии, долговременные 
компенсации, обязательные (предусмотренные в компании) 
пенсионные выплаты и др. 
22 Отчисления в 
пенсионный фонд 
Такой альтернативный государственному фонд дополнительного 
пенсионного обеспечения может быть создан как на самом 
предприятии, так и по договору с каким-либо фондом на стороне 
 
Нематериальные 
23 Стимулирование 
свободным временем 
Регулирование времени занятости путем: 
1) предоставления работнику за активную и творческую работу 
дополнительных выходных, отпуска, возможности выбора времени 
отпуска и т.д.; 
2) организации гибкого графика работы; 
3) сокращения длительности рабочего дня за счет высокой 
производительности труда 
24 Трудовое или 
организационное 
стимулирование 
Регулирует поведение работника на основе измерения чувства его 
удовлетворенности работой и предполагает наличие творческих 
элементов в его труде, возможность участия в управлении, 
продвижения по службе в пределах одной и той же должности, 
творческие командировки 
25 Стимулирование, 
регулирующее 
поведение работника 
на основе выражения 
общественного 
признания 
Вручение грамот, значков, вымпелов, размещение фотографий на 
доске почета. В зарубежной практике используются почетные 
звания и награды, публичные поощрения (избегают, особенно это 
характерно для Японии, публичных выговоров). В США 
используется для морального стимулирования модель оценки по 
заслугам. Создаются кружки («золотой кружок» и пр.) 
26 Общефирменные 
мероприятия, не 
касающиеся 
непосредственно 
работы. 
Это внутрифирменные праздники, посвященные значимым событиям 
(юбилею фирмы, выпуску новой модели продукции и т.д.). Кроме того, 
различные мероприятия, на которые работники имеют право приглашать 
свои семьи (Новый год, День независимости), загородные и 
экскурсионные поездки, устраиваемые компанией. К этой же категории 
можно отнести оплачиваемые централизованные обеды и практикуемые 
некоторыми фирмами вечеринки а-ля фуршет после окончания рабочего 
дня. 
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Окончание таблицы 2 
27 Вознаграждения, 
связанные с 
изменением 
рабочего места. 
В этот блок входят все те меры, которые ведут к изменению 
технической оснащенности рабочего места сотрудника и его 
эргономики (перенос рабочего места, выделение отдельного 
кабинета, наем секретаря, предоставление дополнительного 
офисного оборудования), а также предоставление сотруднику 
служебного автомобиля 
28 Делегирование 
полномочий 
 
В последние десятилетия практически все компании 
применяют делегирование полномочий. Под этим понимают такой 
процесс, при котором часть обязанностей, ответственности и 
полномочий по принятию решений  передаются на более низкий 
уровень организационной структуры. На практике это означает, что 
представитель более высокого уровня передает ответственность за 
решение какой-либо проблемы и властные полномочия для ее 
решения какому-либо сотруднику (или группе сотрудников) более 
низкого уровня. В отношении делегирования полномочий 
применяют показатели его объема (круга вопросов, в отношении 
которых осуществляется делегирование) и полноты (степени, в 
которой исполнителю передается право выполнения определенных 
функций). 
Тем не менее, на пути эффективного применения 
делегирования полномочий встают разного рода барьеры. К ним 
относятся традиции организации, недоверие менеджера к качествам 
исполнителей, низкая нагрузка самого менеджера и отсутствие 
четкого плана действий со стороны менеджеров. В то же время 
изменчивость рынка делает необходимым преодоление этих 
барьеров. 
 
 
Тесная связь вознаграждения, которое получает сотрудник, с 
эффективностью его деятельности приносит дивиденды и сотруднику и 
компании. По некоторым данным, типичная PFP-программа повышает 
организационную продуктивность на 5 - 49%, а доходы сотрудников - на 3 - 
29%. Работник получает возможность заработать большее количество денег 
при условии хорошей работы, а также ориентиры для оценки своей 
эффективности. Компания же получает мотивированных сотрудников: люди 
стараются сделать больше, чтоб заработать больше, а тех, кто не 
выдерживает конкуренции, заменяют новые сотрудники с подходящей 
философией. 
Необходимо упомянуть несколько пунктов, которым должна следовать 
компания для эффективного применения подобных методов: 
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 оценка организационной культуры использования PRP, 
 анализ ситуации на рынке. Помимо обязательного знания 
среднерыночной зарплаты специалистов компания должна отдельно 
поощрять сотрудников, обладающих навыками, остро необходимыми в 
данный момент. 
 оперативность действий, под которой понимается как отсутствие 
затяжек с выплатами, так и регулярный аудит существующих PFP-планов и 
при необходимости их пересмотр. 
 долгосрочность внедряемых программ. Сотрудники должны 
чувствовать, что PFP - это не единовременный способ повышения 
мотивации, а долгосрочные инвестиции в человеческий ресурс. 
 премирование "звезд", т.е. тех работников компании, без которых 
эффективность ее работы оказывается под угрозой. 
 наделение менеджеров полномочиями. В некоторых компаниях 
(таких, например, как MCI) система менеджмента является сильно 
децентрализованной и менеджеры получают в свое распоряжение денежный 
пул, который они далее самостоятельно распределяют между своими 
сотрудниками. 
 экспериментирование. Ярким примером творческого подхода к 
реализации системы PFP является схема "оплата против риска", которую 
используют сотрудники компании Xerox, занимающиеся информационными 
технологиями. Для того чтобы получать бонусы за свою работу, они 
отказываются от определенного процента своей заработной платы, но при 
эффективной работе они получают сумму как минимум вдвое большую, чем 
та, от которой они отказались. 
Недостаток системы. Вознаграждение сотрудника во многом 
определяется субъективным мнением менеджера, которому сложно 
установить и описать значимые различия между хорошо выполняющими 
свою работу подчиненными. Это, безусловно, одна из главных трудностей, 
возникающих при PFP. Чтобы преодолеть ее, компания должна использовать 
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независимые методы оценки, не базирующиеся исключительно на личных 
симпатиях и антипатиях. Кроме того PFP, по мнению некоторых 
исследователей, наносит непоправимый удар по командной работе, порождая 
ненужную конкуренцию среди сотрудников. 
В последние десятилетия практически все компании применяют 
делегирование полномочий. Под этим понимают такой процесс, при котором 
часть обязанностей, ответственности и полномочий по принятию решений  
передаются на более низкий уровень организационной структуры. На 
практике это означает, что представитель более высокого уровня передает 
ответственность за решение какой-либо проблемы и властные полномочия 
для ее решения какому-либо сотруднику (или группе сотрудников) более 
низкого уровня. В отношении делегирования полномочий применяют 
показатели его объема (круга вопросов, в отношении которых 
осуществляется делегирование) и полноты (степени, в которой исполнителю 
передается право выполнения определенных функций). 
Простейший пример делегирования полномочий, когда менеджер 
распределяет объем работы, который поручен  подразделению, между 
сотрудниками подразделения. Кроме того, может возникнуть ситуация, при 
которой сотрудники получают право в определенных ситуациях действовать 
и принимать  решения (в том числе финансовые) без консультаций с 
начальством. Даже на производстве, где, казалось бы, деятельность каждого 
работника строго регламентирована, может применяться делегирование: 
широко распространенные в последнее время "кружки качества", в которых 
работникам выделяются функции управленцев по совершенствованию 
системы производства для повышения качества выпускаемой продукции. 
Вопрос о необходимости делегирования полномочий давно уже решен 
в западных компаниях. Во-первых, это мощный стимул для повышения 
мотивации сотрудников: они, с одной стороны, чувствуют, что компания 
внимательна к ним и доверяет их компетентности, а с другой, удовлетворяют 
потребности за счет расширения объема своих полномочий при сохранении 
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прежнего должностного статуса. Во-вторых, это эффективный способ 
повышения потенциала сотрудников путем реализации их способностей не 
только в основной деятельности. В-третьих, делегирование полномочий 
необходимо для эффективного функционирования организационной 
структуры в современной динамичной среде. Менеджер физически не в 
состоянии контролировать выполнение всех обязанностей, возложенных на 
подразделение, и поэтому решающая роль отводится его подчиненным, 
которые должны овладевать навыками самостоятельных действий. Менеджер 
в такой ситуации выступает как координатор процессов, происходящих в 
подчиненном ему подразделении. 
Тем не менее, на пути эффективного применения делегирования 
полномочий встают разного рода барьеры. К ним относятся традиции 
организации, недоверие менеджера к качествам исполнителей, низкая 
нагрузка самого менеджера и отсутствие четкого плана действий со стороны 
менеджеров. В то же время изменчивость рынка делает необходимым 
преодоление этих барьеров. 
 
1.3 Методы исследования мотивации  персонала  
Для эффективного управления мотивацией персонала ее необходимо 
исследовать и оценивать. Трудовая мотивация персонала – действенный 
инструмент, позволяющий как удовлетворить потребности сотрудников 
компании, так и добиться стратегической цели, стоящей перед руководством, 
– повышения прибыли. Эффективная система мотивации должна 
разрабатываться с учетом специфики деятельности компании и 
доминирующих потребностей ее сотрудников. 
Поиск оптимальных для данной компании стимулирующих 
мотивационных факторов и их применение для повышения 
производительности труда – одна из основных задач, стоящих пред службой 
управления персоналом. В основе эффективно действующей системы 
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трудовой мотивации – актуальный учет потребностей и жизненных 
ценностей сотрудников. Использование трудовых стимулов с учетом 
индивидуальных потребностей позволит добиться результатов с 
минимальными финансовыми затратами. [13] 
К основным задачам исследования мотивации персонала организации 
относят: 
- изучение состояния системы мотивации труда; 
- оценку эффективности стимулирования персонала организации; 
- разработку системы мероприятий для решения выявленных проблем; 
- оценку оптимальности принимаемых управленческих решений; 
- контроль за выполнением предложенных мероприятий[52]. 
Анкетирование или опрос является одним из наиболее широко 
используемых методов оценки мотивации работников. Анкетирование - это 
процедура проведения опроса в письменной форме с помощью заранее 
подготовленных бланков. Анкеты (от фр. «список вопросов») самостоятельно 
заполняются респондентами[53]. 
Данный метод обладает следующими достоинствами: 
  -  высокой оперативностью получения информации; 
  -  возможностью организации массовых обследований; 
  -  сравнительно малой трудоемкостью процедур подготовки и 
проведения исследований, обработки их результатов; 
  -  отсутствием влияния личности и поведения, опрашивающего на 
работу респондентов; 
  -  не выраженностью у исследователя отношений субъективного 
пристрастия к кому-либо из отвечающих[54], 
Однако анкетированию свойственны и существенные недостатки: 
  -  отсутствие личного контакта не позволяет как, скажем, в свободном 
интервью изменять порядок и формулировки вопросов в зависимости от 
ответов или поведения респондентов; 
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  -  не всегда достаточна достоверность подобных «самоотчетов», на 
итоги которых влияют неосознаваемые установки и мотивы респондентов 
или желание их выглядеть в более выгодном свете, сознательно приукрасив 
реальное положение дел[55]. 
Анкетирование позволяет за короткое время получить важную 
информацию о мотивации значительного числа работников. Опросом могут 
быть охвачены работники одного или нескольких подразделений компании 
или какая-то категория работников, а могут и все работники компании. 
Опрос позволяет выявить особенности мотивации различных категорий 
персонала (конкретные профессиональные, стажевые группы, группы 
разного возраста, пола, образовательного уровня и др.), а также дать оценку 
факторам, влияющим на их трудовую мотивацию. 
Для проведения опроса разрабатывается анкета, содержащая вопросы, 
призванные выяснить, в какой степени в организации удовлетворяются 
важнейшие потребности работников, в какой степени работники 
удовлетворены важнейшими аспектами своей работы. 
Анкетирование имеет ряд достоинств: информация получается быстро, 
опрос не требует больших финансовых затрат. Однако этот метод открыт для 
возможных искажений информации, как сознательных (социально 
желательные ответы), так и ненамеренных. Возможны также ошибки при 
разработке анкеты, просчеты в самой процедуре подготовки и проведения 
опроса, приводящие к низкой достоверности получаемой информации.  
При разработке новой системы мотивации организации или 
корректировки мотивационной системы ключевым вопросом является сбор 
информации о существующей в данный момент в организации системе. 
Применение мотивационных анкет значительно уменьшает риск 
ошибок и уменьшает продолжительность исследования, оно крайне 
необходимо сейчас, чтобы получить быструю и достоверную информацию. 
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Мотивационные анкеты — основной элемент оценки уровня 
мотивации, они помогают охарактеризовать преобладающие мотивы 
личности и наличие развития волевых качеств. 
Давно определены различные области работы с анкетами на 
мотивацию имеющие различия по факторам, специфике, организованности, 
временным интервалам и техническим характеристикам. Интернет ресурсы и 
книги предлагают  различные варианты анкет для изучения мотивации 
персонала (мотивационный потенциал персонала, удовлетворенность трудом, 
оценка лояльности, вовлеченности и пр.). Все представленные анкеты дают 
возможность реализовать быструю интерпретацию мотивации личности.  
При исследовании мотивации также может применяться 
психологическое тестирование, позволяющее выявить  психологические 
качества испытуемого. Тест-задание это особого рода испытание, по итогам 
выполнения которого определяют наличие или отсутствие и степень 
развития характерологических черт (свойств личности), например -
 ориентацию на достижение успеха[56].  
Популярность метода тестов объясняется следующими главными его 
достоинствами: 
1) стандартизацией условий и результатов. Тестовые методики 
относительно независимы от квалификации пользователя (исполнителя), на 
роль которого можно подготовить даже лаборанта со средним образованием. 
Это, однако, не означает, что для подготовки комплексного заключения по 
батарее тестов не надо привлекать квалифицированного специалиста с 
полноценным высшим психологическим образованием; 
2) оперативностью и экономичностью. Типичный тест состоит из серии 
кратких заданий, на выполнение каждого из которых требуется, как правило, 
не более полминуты, а весь тест занимает, как правило, не более часа. 
Тестированию одновременно подвергается сразу группа испытуемых, таким 
образом, происходит значительная экономия времени на сбор данных; 
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3) количественным дифференцированным характером оценки. 
Дробность шкалы и стандартизованность теста позволяют рассматривать его 
как «измерительный инструмент», дающий количественную оценку 
измеряемым свойствам; 
4) надежностью, как следствием использования качественных 
инструментов исследования; 
5) справедливостью, которая связана со снижением роли субъективного 
взгляда исследователя;  
7) возможностью компьютеризации. В данном случае это не просто 
дополнительное удобство, сокращающее живой труд квалифицированных 
исполнителей при массовом обследовании. В результате компьютеризации 
повышаются все параметры тестирования (например, при адаптированном 
компьютерном тестировании резко сокращается время тестирования). [57]  
С помощью стандартизированных тестов получают количественные 
оценки, по которым можно сравнивать выраженность психологических 
свойств индивида с их выраженностью в популяризации. Недостатком 
стандартизированных тестов является определенная возможность влияния 
испытуемого на результаты тестирования в соответствии с одобряемыми 
характерологическими чертами личности. Эти возможности увеличиваются, 
если тестируемые знают содержание теста, либо критерии оценки поведения 
и изучаемых качеств личности. Таким образом, тесты нельзя делать 
единственным исчерпывающим методом  исследования, они требуют 
параллельного использования других методов, что не уменьшает их 
значения. 
Не совсем корректным в диагностике (оценке) мотивации персонала 
организации оценивать всех сотрудников при помощи идентичных 
показателей. Здесь необходим индивидуальный подход и к оценке, и к 
анализу полученных результатов, и к внедрению или усовершенствованию 
материальных и нематериальных стимулов. Различия в оценке мотивации  
зависят, на наш взгляд, от следующих признаков: гендерный признак; 
42 
 
возраст сотрудника; профессия; территориальный и пр. Все эти признаком 
требуют применения ряда методов и инструментов исследования, 
подобранных под целевую аудиторию. 
Одной из часто используемых является методика «Ценностные 
ориентации», разработанная М. Рокичем. В настоящее время уже 
существуют адаптированные варианты. Автор методики делит ценности на 
термальные, или ценности-цели, и инструментальные, или ценности-
средства. Термальные ценности он определяет как убеждения в том, что 
какая-то конечная цель индивидуального существования с личной и 
общественной точек зрения стоит того, чтобы к ней стремиться; 
инструментальные ценности он определяет как убеждения в том, что какой-
то образ действия является и с личной, и с общественной точек зрения 
предпочтительным в любых ситуациях. К термальным ценностям можно 
отнести счастливую личную жизнь, мир во всем мире так далее. К 
Инструментальным – честность, рационализм и так далее [58]. 
Респонденту предлагается высказать отношение к каждому из 38 
вариантов ценностей, поставив в соответствующих клетках бланка для 
ответов одну из следующих оценок вариантов ценностей: «3» - высокое 
значение, «2» - имеет значение, «1» -имеет малое значение, «0» - не имеет 
значения вообще. На заполнение бланка дается не более 20 минут. Анкета 
представлена в Приложении 1. 
Таким образом, было выявлено, что мотивация - это процесс создания у 
членов организации внутреннего побуждения к действиям для достижения 
целей организации в соответствии с делегированными им обязанностями и 
сообразно с планом. Существует множество теорий мотиваций, каждая из 
которых имеет свои особенности, С точки зрения эффективного управления 
ученые выделяют  изменяемые составляющие мотивации, такие как личные 
качества и система ценностей сотрудника, материальное стимулирование, 
отношение руководителя к персоналу, содержание работы, контроль, 
корпоративная культура  и компенсационный пакет. Данные составляющие 
43 
 
могут быть применимы как комплексно, так и отдельно в зависимости от 
ситуации в организации. Также в ходе анализа литературных источников 
были проанализированы основные теории мотивации, отмечены их плюсы и 
минусы, даны определения понятиям «мотивация» и «стимулирование», 
рассмотрены основные способы стимулирования персонала. Выявлены 
основные методики изучения мотивации персонала. 
 
 
